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RESUMEN

los modelos de excelencia en general y en particular el modelo
EFQM, se han constituido a nivel internacional como herramientas
de gestion, siendo utilizados por decenas de miles de empresas que
encuenfran en ellos una referencia para realizar los procesos de au-
toevaluacién y de soporte para la foma de decisiones. Este trabajo
exploratorio analiza un aspecto clave para los directivos de las orgo-
nizaciones que ufilizan los modelos de excelencia como herramien-
fas de gestion, las relaciones entre los criterios agentes vy los criterios
resultados.
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ABSTRACT

Excellence Models, and particularly the EFQM model, have beco-
me an important management tool at an international level and are
being used by many companies who consider them as a reference
for selfevaluation and support for decision making processes. This ex-
ploratory research analyzes a key aspect for managers that use these
excellence models as a management tool: the relationships among
enablers and results.
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1. Introduccion

La adopcion de modelos de excelencia en las organizaciones occiden-
tales es una practica muy extendida en multitud de paises. En la mayoria de
los casos, también se han creado premios asociados a dichos modelos que
han tratado de reconocer la excelencia en las organizaciones. En occiden-
te los dos modelos mas utilizados son el Modelo Malcom Baldrige y el
Modelo EFQM, ambos modelos desarrollados tras el éxito del Modelo
Deming en Japon. En todos los casos, el uso de los modelos se ha conver-
tido en una practica habitual en decenas de miles de empresas, indepen-
dientemente del sector, que buscan mejorar su competitividad utilizando
los modelos como instrumentos de gestion.

Los principios de calidad total constituyen los pilares sobre los que los
modelos de excelencia se han desarrollado y en el que las empresas han
encontrado una filosofia de gestion orientada al éxito a largo plazo y a me-
jorar sus resultados. Un factor comun a todos los modelos es su utiliza-
cion por parte de las organizaciones como referencia para llevar a cabo sus
autoevaluaciones. Las autoevaluaciones, con origen en los movimientos de
calidad de Japdn, permiten identificar areas de mejora y puntos fuertes so-
bre los que desarrollar planes de mejora que pueden ser integrados en el
proceso de planificacion estratégico de la organizacion, constituyendo una
herramienta imprescindible para la mejora continua.

En el mundo académico, a la hora de analizar la gestion de Calidad
Total y su impacto en los resultados de las organizaciones, muchos investi-
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gadores han subrayado la dificultad de conceptualizar las dimensiones con-
templadas por la gestién de Calidad Total. Esta dificultad se justifica por
las diferentes perspectivas incluidas en los modelos de gestion de Calidad
Total desarrollados por los gurts, lo que impide tener una vision comun que
facilite medir un concepto tan amplio como la gestion de Calidad Total.

Con la aparicion de los modelos de excelencia, se ha convertido en una
practica habitual el utilizar dichos modelos como una definicion operacio-
nal de la gestion de Calidad Total. De forma paralela, los términos asocia-
dos a la gestion de Calidad Total han ido reduciéndose de los contenidos de
los diferentes modelos, llegando incluso a desaparecer practicamente en los
contenidos del propio Modelo EFQM.

Estas circunstancias han provocado que muchos académicos hablen
sin distincion entre gestion de calidad total o modelos de excelencia. En
este contexto se pueden plantear varias cuestiones:

(Qué ha impulsado el uso de los modelos de excelencia en las organi-
zaciones?

(Qué beneficios encuentran las organizaciones en el uso de los mode-
los de excelencia?

(Existe una relacion causal entre el uso de los modelos de excelencia 'y
una mejora en los resultados —financieros y no financieros— de las orga-
nizaciones?

(Qué factores o conceptos comunes subyacen bajo estos modelos de
excelencia?

En este contexto se plantea este articulo tratando de responder a las
preguntas anteriores. Primero, y tras definir qué es un modelo de excelen-
cia, se lleva a cabo una revision de la literatura, donde se expone su evolu-
cion, qué aspectos han impulsado el uso de los modelos de excelencia 'y qué
factores comunes se identifican entre los distintos modelos. A continua-
cion, se presenta el modelo EFQM y se proponen las hipotesis y la metodo-
logia utilizada para llevar a cabo el contraste de las mismas. Finalmente, el
articulo finaliza con las conclusiones, limitaciones y futuros desarrollos
que se pueden derivar de este trabajo.

2. Modelo de excelencia

Un modelo es una representacion abstracta de la realidad que suele
contener los elementos mas importantes del sistema real y cuyo objetivo es
ayudar a entender la realidad (Kanji, 2002). Esta relacion modelo-realidad
lleva asociada una serie de limitaciones en su aplicacion (Rolstadasy An-
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dersen, 2000), en tanto los modelos presentan una vision simplificada de la
realidad.

A nivel empresarial y organizacional, los modelos se caracterizan por
incluir los elementos mas importantes de una organizacion (procesos, pro-
ductos, sistemas,...) asi como la relacion entre ellos. Segiin Cobb (2003) los
modelos organizacionales suelen estar soportados por un mapa de procesos
que incluyen los procesos relacionados con cada area funcional de la orga-
nizacion. Cobb también destaca que entre los contenidos de un modelo
deberian encontrarse:

e El desarrollo de un propdsito y mision para definir la vision estraté-
gica de la organizacion.

e La definicion de los objetivos y unos resultados medibles a corto
plazo.

e Laidentificacion de unos valores y creencias compartidos que serian
esenciales para dar forma a la cultura de la organizacion.

e La definicion de los procesos clave y estructura de gestion utilizada
para dirigir la organizacion.

Entre los primeros modelos que aparecieron en el &mbito empresarial
se encuentran los denominados modelos de gestion de Calidad Total. Se-
gun Conti (2007), estos primeros modelos se caracterizaban por representar
el punto de vista de sus autores sobre los conceptos de gestion Calidad
Total y por no ser modelos dinamicos y si modelos orientados a evaluar el
nivel de madurez de gestion de Calidad Total en la empresa. Aun asi, des-
taca Conti (2007), estos primeros modelos contribuyeron al redescubri-
miento del rol de los clientes.

La denominacion de «Modelos de Gestion de Calidad Totaly, tras la
creacion y difusion del Modelo Malcolm Baldrige y posteriormente del
Modelo Europeo de Excelencia Empresarial, se transformé en «Modelos
de Excelencia». Este cambio de denominacion ocasioné que, progresiva-
mente, muchos académicos comenzasen a utilizar indistintamente ambos
términos, circunstancia ésta tltima que generd una discusion en el mundo
académico sobre si los modelos de excelencia comparten la misma filoso-
fia que los modelos de gestion de Calidad Total y en definitiva, si son lo
mismo.

Por tanto, la utilizacion extensiva del término «Modelo de Excelencia»
es relativamente reciente, empleandose dicho término como marca para
referirse a los modelos desarrollados como base de cada uno los grandes
premios a la calidad (Adebanjo, 2001; Membrado Martinez, 2002). Esta
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estrategia de diferenciacion entre modelo de excelencia y gestion de Cali-
dad Total seguida por las entidades promotoras de los modelos y premios
asociados ha ido acompaiiada, en los manuales de dichos modelos, y de una
forma mas acentuada en el Modelo EFQM, de una reduccion del término
calidad y de los demads términos asociados a gestion de Calidad Total. Este
hecho fue criticado por autores como Dale (2000), defendiendo que esa
circunstancia refuerza la creencia erronea de que la gestion de Calidad To-
tal es una moda pasajera y la calidad no es un factor importante para las
organizaciones de Europa.

Segiin Membrado (2002), se entiende por «Modelo de Excelencia» a
un conjunto de criterios agrupados en areas o capitulos y que sirven como
referencia para estructurar un plan que lleve a una empresa u organizacion
o0 a una parte de la misma hacia la mejora continua de su gestion y sus re-
sultados. Los modelos estan basados en la estructuracion de los principios
de la excelencia de modo que se cubran todas las areas clave.

Tras la implantacion del Deming Prize en Japon en 1951, el Mode-
lo Malcolm Baldrige en Estados Unidos en 1987 y el Modelo EFQM en
Europa en 1991, muchos paises desarrollaron sus propios modelos de exce-
lencia y premios nacionales de calidad, con el objetivo principal de promo-
ver la calidad y la mejora continua en las organizaciones de sus paises
(Bohoris, 1995; Cauchick, 2001; Mavroidis, ef al., 2007; Vokurka, et al.,
2000).

En la actualidad, a nivel internacional, los tres modelos mas conocidos
son los basados en el premio nacional de Estados Unidos, el Malcolm Bal-
drige (MBNQA), el basado en el premio europeo a la calidad (EFQM) y el
premio nacional a la calidad en Japon (Deming). Su alto impacto mediatico
a nivel mundial esta soportado porque a priori deberian contribuir a que las
industrias en sus respectivos paises incrementasen sus resultados y su com-
petitividad.

Segiin Sharma y Talwar (2007), esta circunstancia ha hecho que estos
modelos se hayan consolidado como una referencia internacional para al-
canzar la excelencia, siendo la base de la gran mayoria de modelos desarro-
llados a final de los afios ochenta y en la década de los noventa, (Bohoris,
1995; Cauchick, 2001; Hughesy Halsall, 2002; Koura, 2009; Kouray Tal-
war, 2008; McDonald, ef al., 2002; Powell, 1995; Sharmay Talwar, 2007).

En esta linea, Tan et a/.(2003) indican que la mayoria de modelos de
excelencia nacionales estan basados bien en el modelo MBNQA o en el
Modelo EFQM. Esta evidencia se constata igualmente en otros estudios
(Cauchick, 2005; NIST, 2010).

Todos estos modelos tienen una naturaleza dinamica y estan sujetos a
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revisiones y modificaciones regulares. Como resultado, las diferencias en-
tre los distintos modelos estan reduciéndose progresivamente (Cauchick,
2005; Koura, 2009) pues tienden a converger en sus planteamientos.

La naturaleza dinamica de los modelos esta asociada al concepto de
excelencia empresarial. La Fundacién Europea para la Gestion de la Cali-
dad (EFQM) define la excelencia empresarial como «un conjunto de prac-
ticas de gestion excelentes que permiten a las organizaciones alcanzar los
resultados». En la medida que estas practicas van evolucionando, por el
propio aprendizaje e innovacion de las propias organizaciones, los modelos
tienen que incorporarlas (Manny Grigg, 2004, Oakland, et al., 2002).

La necesidad de tomar las decisiones en base a datos objetivos y a he-
chos, en lugar de a intuiciones y opiniones subjetivas, que soporten el pro-
ceso de mejora continua dentro de la organizacion conlleva la utilizacion
de los modelos como marco de referencia para realizar autoevaluaciones
que permitan comprender tanto la situacion inicial como la evolucion de
los resultados (Hillman, 1994).

Dentro de este contexto, la técnica de autoevaluacion adquiere un pa-
pel de suma importancia (Balbastrey Moreno-Luzon, 2003). Es por todo
ello que el uso de modelos de excelencia se ha incrementado considerable-
mente respaldado por numerosos estudios que vienen a constatar una me-
jora de los resultados empresariales en las organizaciones que aplican los
modelos de excelencia (Jacob, ef al., 2012).

El crecimiento del nimero de modelos a nivel internacional, ha moti-
vado que en el mundo académico (Bohoris, 1995; Cauchick, 2001; Ghoba-
diany Woo, 1996; Mavroidis, et al., 2007; Vokurka, et al., 2000; Wilkesy
Dale, 1998) se analizase cudles han sido los objetivos que las organizacio-
nes promotoras, tanto publicas como privadas, de los modelos y premios
esperaban conseguir. Entre ellos destacan:

e Promover la calidad y la mejora continua en las organizaciones de
sus paises.

e Divulgar los principios de calidad total y fomentar la excelencia em-
presarial como un factor clave para elevar la competitividad.

e Relacionado con el punto anterior, reconocer mediante sus respecti-
vos esquemas de premios los logros que las organizaciones excelen-
tes estuviesen alcanzando.

e Impulsar la evaluacion contra un modelo de excelencia como una
herramienta imprescindible en las organizaciones, asi como la im-
plantacion de procesos de mejora continua alineados con los princi-
pios de gestion de Calidad Total.
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e Promover la cooperacion y las alianzas entre organizaciones.
e Compartir buenas practicas entre las organizaciones a través de ejer-
cicios de benchmarking.

El nimero de modelos y premios asociados se ha incrementado consi-
derablemente en las ltimas dos décadas. Varios articulos académicos han
realizado una recopilacion de los mismos.

e Koura (2009) identifica 94 premios en 77 paises.

e En la misma linea, un informe de UNECE (2004), citado en Koura
y Talwar (2008), resalta que hay al menos 90 premios en al menos
75 paises.

e Sharma y Talwar (2007) incluyen dos referencias, la primera a un
informe de Martin Searle (2005) que muestra que al menos 53 paises
han basado sus premios nacionales en el Modelo Malcolm Baldri-
ge y la segunda, Kozo y Yoshizawa (2005) en la que se indica que
26 paises han basado su premio en el Modelo EFQM.

e Mavroidis ef al. (2007) analizan 25 premios que han sido desarrolla-
dos en las ultimas dos décadas en Europa.

e Cauchick (2005) también hace referencia a que al menos 76 paises
disponen de premios de excelencia, resaltando que existen tres pre-
mios regionales («Asia-Pacific Quality Award», «Iberoamerican
Quality Award» y «European Quality Award»).

e Tan (2002) compar6 16 premios nacionales de calidad estableciendo
recomendaciones para aquellos paises que todavia no disponian de
premio.

e En un trabajo del National Institute of Standards Technology (NIST,
2010) se muestran 95 premios.

Koura (2009) resalta el caracter dinamico de los modelos asi como las
revisiones periddicas que llevan a cabo sus entidades promotoras para ac-
tualizar sus contenidos, lo que justifica que las diferencias entre los mode-
los se estén reduciendo, al incorporar los distintos modelos las tendencias
en gestion. Koura también lleva a cabo una comparacion de los valores
fundamentales de 16 modelos de gestion de la calidad.

De su analisis se desprende que los principales valores que comparten
los modelos son los siguientes:

e Liderazgo y constancia de propdsito.
e Orientacion al cliente.
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e Mejora continua, innovacion y aprendizaje.
e Gestion de procesos basados en hechos.

e Desarrollo e implicacion del personal.

e Responsabilidad social.

e Vision de futuro.

e Orientacion a resultados y creacion de valor.
e Desarrollo de paternariado.

Estos valores comunes coinciden con los identificados por Cauchick
(2005) que tras comparar 24 premios, concluye que: orientacion al cliente,
liderazgo, personas, responsabilidad social, innovacion, aprendizaje, resul-
tados, gestion de procesos y colaboradores son los principales valores com-
partidos.

De la misma forma, estos valores comunes coinciden con gran parte de
los elementos incluidos por diferentes autores como factores criticos de la
gestion de la Calidad Total (Bergmany Klefsjo, 1994; Flynn, et al., 1994;
Magnusy Bengt, 2000; Manny Kehoe, 1994; Saraph, ef al., 1989). Acorde
con esta conclusion, Samson y Terziovski (1999), tras revisar una extensa
recopilacion de articulos sobre gestion de Calidad Total, determinan que
los modelos de excelencia son los métodos mas utilizados para categorizar
los elementos de la gestion de Calidad Total, opinion compartida por Van
der Wiele (2000) quien también subraya la ayuda que suponen para las or-
ganizaciones los modelos de excelencia a la hora de desarrollar y gestionar
sus actividades de mejora.

3. Modelo EFQM

La Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad (EFQM) fue fun-
dada en 1988 (EFQM, 1998) por 14 empresas europeas lideres en su sector
(BT, Robert Bosch GMBH, Bull, S.A., Ciba Geigy AG, Dassault Aviation,
AB Electrolux, Fiat Auto SPA, KLLM, Nestle AG, Philips Electronics NV,
Olivetti, Renault, Sulzer y Wolkswagen) con el apoyo de la Comision de la
Unidén Europea y con el objetivo de ayudar a las empresas europeas a ser
mas competitivas en el mercado mundial. Una de las primeras decisiones
que tom¢6 la EFQM fue la creacion en 1991 del Premio Europeo a la Cali-
dad, siguiendo el ejemplo del premio americano Malcolm Baldrige (Conti,
2007), con el apoyo de la Comision Europea y la EOQ (Organizacion Eu-
ropea para la Calidad) y cuyos primeros premios fueron entregados en Ma-
drid en 1992 por el Rey Juan Carlos I. Segtin Conti (2007), la creacion del
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Modelo EFQM supuso el despegue de la gestion de la calidad total en Eu-
ropa, como sucedié en Estados Unidos con el Modelo Malcolm Baldrige.

La EFQM considera que para que una organizacion alcance el éxito,
independientemente de su tamafio, sector en el que opere, estructura, etc.,
debe disponer de un adecuado sistema de gestion (EFQM, 2010). En este
sentido el Modelo EFQM se constituye por tanto como una herramienta
que puede ser utilizada para estructurar el sistema de gestion de la organi-
zacion, ayudando a las organizaciones a realizar autoevaluaciones.

El proceso de autoevaluacion incluye un examen regular de todas las
actividades y resultados de la organizacion comparandola con el Modelo
de Excelencia (Conti, 1993; EFQM, 1997; Hillman, 1994), contribuyendo
a identificar en qué posicion se encuentra la organizacion —respecto al
modelo— y facilitando la identificacion de puntos fuertes y areas de mejo-
ray el establecimiento de planes de mejora que deberian integrarse en la
planificacion de la organizacion (Portery Tanner, 1996), adecuando la ges-
tion de la organizacion a lo indicado en el propio modelo, con lo que se
mejorarian los resultados (Membrado Martinez, 2002).

El Modelo EFQM se basa en ocho conceptos fundamentales que resul-
tan aplicables a organizaciones de todo tipo, independientemente de su sec-
tor o tamafio, y que constituyen la base del modelo. La version actual esta
soportada por los siguientes conceptos fundamentales (EFQM, 2013):

. Anadir valor para los clientes.

. Crear un futuro sostenible.

. Desarrollar la capacidad de la organizacion.

. Aprovechar la creatividad y la innovacion.

. Liderar con vision, inspiracion e integridad.

. Gestionar con agilidad.

. Alcanzar el éxito mediante el talento de las personas.
. Mantener en el tiempo resultados sobresalientes.

0 3N N B W

Desde su creacion, el Modelo EFQM ha mantenido la misma estruc-
tura con nueve criterios, divididos en cinco criterios agentes y cuatro cri-
terios resultados. Desde la primera version del primer modelo, se han lle-
vado a cabo revisiones que han ido actualizando el modelo incorporando
nuevas practicas y conceptos de gestion, a partir de la informacion facilita-
da por organizaciones e investigadores, siendo la tltima version la del afio
2013.



38 J. Gomez, M. Martinez y A.R. Martinez: Los modelos de excelencia

Ao Version del modelo
1997 Primer modelo europeo
1992-1998 Pequefias modificaciones anuales
1999 Version 1999
2003 Version 2003
2010 Version 2010
2013 Versién 2013

Fuente: Elaboracion propio.
Tabla 1. Versiones del Modelo EFQM.

La EFQM propone un modelo constituido por un conjunto de factores o
criterios que interrelacionados entre si definen a una organizacion teorica-
mente excelente, capaz de lograr y mantener los mejores resultados posi-
bles. Los criterios se dividen en Agentes y Facilitadores. Los criterios Agen-
tes se refieren a lo que hace la organizacion y como lo hace, y el grupo de
criterios Resultados da cuenta de los logros obtenidos por la organizacién
respecto a todos los grupos de interés (accionistas, clientes, trabajadores,
sociedad) y en relacion a los objetivos globales.

El planteamiento genérico de cada uno de los criterios se especifica
mediante un conjunto de subcriterios, hasta completar un total de 32, que
detallan su contenido. De igual forma en cada subcriterio se recogen las
llamadas areas a abordar o elementos a considerar (segin version del mo-
delo) que aclaran, a modo de ejemplo de las mejores practicas de gestion,
cual es el significado y alcance de cada criterio.

Esta estructura, criterios — subcriterios — elementos a considerar, per-
mite a las organizaciones que utilizan el Modelo EFQM como herramienta
de autoevaluacion, por un lado, identificar sus puntos fuertes y areas de
mejora en cada uno de los subcriterios y por otro, igualmente para cada
subcriterio, mediante la utilizacion de la matriz de puntuacion REDER
(EFQM, 2010), obtener una puntuacion, cuyo maximo corresponderia a la
que obtendria aquella organizacion que desarrollase de forma sistematica e
integrada todos los elementos a considerar y cuyo minimo corresponderia a
la organizacion que no desarrolla ninguna de los elementos a considerar. La
puntuacion obtenida también pueden utilizarla las organizaciones para rea-
lizar actividades de benchmarking con otras que también utilicen el Modelo
EFQM como herramienta de gestion y autoevaluacion.
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En este punto, conviene recordar que el Modelo EFQM constituye un
marco no prescriptivo, que abarca todos los ambitos de gestion (Blacky
Crumley, 1997), en el que tienen cabida diferentes enfoques para intentar
alcanzar la excelencia empresarial (EFQM, 2010; Ghobadiany Woo, 1996;
Membrado Martinez, 2002; Russell, 2000).

AGENTES FACILITADORES RESULTADOS

> PERSONAS

T

ESTRATEGIA

\ 4

RESULTADOS EN
LAS PERSONAS

RESULTADOS EN
LOS CLIENTES

T

» RESULTADOS EN >
v LA SOCIEDAD

Y

LIDERAZGO
\ 4
SERVICIOS
RESULTADOS CLAVE

ALIANZAS Y
RECURSOS

\ 4
PROCESOS, PRODUCTOS Y

APRENDIZAJE, CREATIVIDAD E INNOVACION

Figura: Modelo EFQM (EFQM, 2013).

La estructura del Modelo EFQM presupone la existencia de interrela-
ciones entre los criterios agentes y resultados. En este sentido, en los ulti-
mos afios varios trabajos han abordado este tema, analizando dichas rela-
ciones (Bou-Llusar, et al., 2009; Bou-Llusar, et al., 2005; Calvo-Mora, et
al., 2005; Dijkstra, 1997; Eskildseny Dahlgaard, 2000; Eskildseny Kanji,
1998; Eskildsen, et al., 2001; Gémez-Gomez, et al., 2011; Heras-Saizarbi-
toria, et al., 2012; Martinez-Lorente, et al., 2009; Reiner, 2002; Sadehy
Arumugam, 2010; Tejedor, 2004; Westlund, 2001; Zade, et al., 2011).

Aunque alguno de estos estudios han concluido con la identificacion
de relaciones significativamente estadisticas no contempladas por el mode-
lo EFQM, como la relacién entre el criterio 3 — Personas y el criterio 7 —
Resultados en las Personas, o cuestionando algunas de las existentes en el
modelo oficial, en general las conclusiones de estos estudios confirman
como los agentes facilitadores impactan en los criterios resultado, como
por ejemplo los estudios de Bou-Llusar et al. (2005) y Zade et al. (2011)
que ponen de manifiesto que los agentes facilitadores en su conjunto mejo-
ran los resultados.

En este contexto se plantea este estudio que analiza las relaciones entre



40 J. Gomez, M. Martinez y A.R. Martinez: Los modelos de excelencia

criterios a partir de una muestra de 199 empresas espatfiolas, estableciéndo-
se las siguientes hipotesis con el objeto de profundizar en el estudio de los
elementos del modelo y su relacion.

H1: Existe una relacion positiva entre los distintos criterios agentes y
la puntuacion total de los criterios resultados.

H2: Existe una relacion positiva de forma individual entre todos los
criterios agentes y cada uno de los criterios resultado.

Mediante el contraste de estas hipotesis se podra analizar en qué aspec-
tos de resultados influyen mas los criterios agentes, y cuales de esos agen-
tes son los mas importantes a la hora de obtener resultados.

METODOLOGIA Y RESULTADOS

Este estudio se ha centrado en empresas industriales ubicadas en Espa-
fla. Se realizd una primera seleccion de 5.432 empresas con un rango de
trabajadores comprendido entre 50 y 500. El listado de estas empresas se
obtuvo de la base de datos SABI (Sistema de Analisis de Balances Ibéri-
cos). Una vez realizado un primer filtro, mediante el cual se eliminaron las
empresas no industriales, se contd con un conjunto de 3.812 empresas.

Una vez seleccionada la poblacion objeto del estudio las empresas se
ordenaron de forma aleatoria. La obtencion de la informacion primaria
se realiz6 mediante la cumplimentacién de una encuesta bien telefonica-
mente o a través de una web desarrollada a tal efecto. Este trabajo de obten-
cion de los datos se realizo por una empresa especializada a partir de las
pautas que se establecieron para asegurar el correcto desarrollo del proceso
y la formacion sobre la tematica que el personal encargado de realizar las
encuestas recibio.

En cada empresa se encuesto a los directivos de marketing, recursos
humanos, compras y calidad, tomandose la media de las respuestas a cada
item de cada uno de los directivos como el valor final del item.

El proceso de cumplimentacion de la encuesta se llevo a cabo entre los
meses de febrero y marzo de 2010, respondiendo finalmente 199 empresas.

VARIABLES

La utilizacién de escalas de medicion inspiradas en el Modelo EFQM
ha sido algo habitual en varios estudios realizados en los ultimos afios,
puesto que la informacién que contempla el modelo es adecuada para esca-
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las de medida (Eskildseny Kanji, 1998). Asi, tras una revision de la litera-
tura mas reciente relacionada con el Modelo EFQM, se pueden identifi-
car diversos estudios que han utilizado escalas de medicion inspiradas en
éste (Bou-Llusar, ef al., 2009; Calvo de Moray Criado, 2005; Eskildseny
Dahlgaard, 2000; Prajogoy Sohal, 2003; Rahman, 2001).

En este estudio empirico, para medir cada uno de los subcriterios que
componen los distintos criterios se seleccionaron tres items entre las areas
a abordar incluidas en el Modelo EFQM (EFQM, 2003) y se elaboré un
cuestionario basado en ellos.

La puntuacion de cada criterio se ha calculado sumando la puntuacion
de cada subcriterio, al igual que la puntuacion de cada subcriterio se ha
calculado sumando el valor de cada uno de sus items.

RESULTADOS

Previo a la realizacion del test de hipotesis se procedidé a comprobar
la posible existencia de diferencias significativas entre la poblacion y la
muestra. Para ello, dado que la base de datos de empresas incluia también
informacion sobre tamafio (nimero de empleados), sector industrial y resul-
tados financieros, se realizé un analisis de varianza (ANOVA) entre las em-
presas de la poblacion y la muestra con el fin de identificar si existian dife-
rencias significativos entre ambos grupos para cada una de estas variables.

Con respecto al tamafio de la empresa, el resultado del analisis (F =
1,301; p = 0,176) confirma que no es posible identificar diferencias signi-
ficativas entre ambos grupos.

De forma analoga se realiz6 una comparacion entre la media de los
Ingresos Operativos de la poblacion y la muestra, confirmandose igual que
en el caso anterior, la no existencia de diferencias significativas entre las
medias (F =1,156; p =0,577).

Como se observa en la tabla 2, los sectores con mayor participacion
en la muestra han sido el sector de mobiliario (28,14%), el sector metal-
mecanico (19,10%), el sector alimentacion (17,09%) y el sector plastico
(9,55%).

De forma adicional a la comparacion por rango de empleados, se reali-
706 una comparacion entre la distribucion sectorial de las empresas de la
muestra y la poblacion. La correlacion de Pearson entre el niimero de em-
presas de la muestra y el nimero de empresas de la poblacion (0,759, sig-
nificativa al 1%) indica que la muestra es una buena representacion de la
poblacion segun la distribucion sectorial.
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SECTORES Pren % e %
AERONAUTICO 18 0,47% 1 0,50%
AUMENTACION 668 17.52% 34 17,09%
ARTES GRAFICAS 190 4,98% 7 3,52%
AUTOMOVILISTICO 165 4,33% 5 2,51%
CALZADO 48 1,26% 2 1,01%
CERAMICO 44 1,15% 0 0,00%
CONSTRUCCION 8 0,21% 3 1,51%
FLECTRODOMESTICOS 27 0,71% 0 0,00%
FIECTRONICA-

FLECTRICIDAD 254 6,66% 9 4,52%
FARMACEUTICO 9 0,24% 3 1,51%
FERROVIARIO 10 0,26% 1 0,50%
OTROS 8 0,21% 1 0,50%
MEDICO 22 0,58% 1 0,50%
METAIMECANICO 1.172 30,75% 38 19,10%
MOBILARIO 388 10,18% 56 28,14%
NAVAL 30 0,79% 1 0,50%
PLASTICO 349 9,16% 19 9,55%
QUIMICO 43 1,13% 8 4,02%
TEXTIL 359 9.42% 10 5,03%
TOTAL 3.812 | 100,00% 199 | 100,00%

Tabla 2. Closificacion de las empresas de la muestra y poblacion por sectores.

Una vez descartados posibles sesgos entre muestra y poblacion se pro-
cedio al test de las hipdtesis planteadas. Para ello se ha llevado a cabo un

analisis de correlaciones entre criterios agentes y resultados.

En primer lugar, para analizar la relacion que existe entre cada uno de
los criterios agentes y los resultados medidos de forma global, se realiz6 un
analisis de correlaciones realizado entre cada uno de los agentes y los cri-
terios resultados (medidos en su conjunto). La tabla 3 muestra estos resul-

tados.
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Tal y como se observa, todos los criterios agentes presentan una corre-
lacién positiva y significativa con el total de resultados, destacandose par-
ticularmente el efecto del criterio estrategia, procesos y personas.

Criterios Agentes

Correlacion con el total resultados

liderazgo ,600(**)
Personas 677(%%)
Estrategia ,683(* %)
Alianzas y recursos ,6061(*%)
Procesos ,678(* %)

Tabla 3. Correlacion entre los criterios agentes vy la puntuacion total de los

criferios resultados.

Este resultado viene a confirmar la logica subyacente en el modelo
EFQM donde la implantacion por parte de la empresa de una serie de bue-
nas practicas empresariales conducira a la obtencién de unos mejores re-
sultados. No obstante, al estar enfocados los estudios a la relacion con
resultados normalmente sin desglosar, la segunda de las hipotesis trata de
profundizar mas en el conocimiento de estas relaciones analizando la rela-
cion individual entre cada uno de los criterios agentes y los resultados. La
tabla 4 presenta las correlaciones realizadas a tal efecto.

Criterios Correlacién con los criterios resultados
A CLITLOT Resultados | Resultados Resultados en| Resultados
en clienfes | en personas | la sociedad | clave

liderazgo 0.45(**) | 0.45(*%) 0.54(**) 0.55(**)
Personas 0.48(**) | 0.53(*%) 0.62(**) 0.59(**)
Estrategia 0.49(**) | 0.54(**) 0.62(**) 0.61(**)
Alianzas y Recursos | 0.47(* *) 0.44(**) 0.63(**) 0.63(**)
Procesos 0.49(**) | 0.45(*%) 0.66(**) 0.63(**)

Tabla 4. Correlaciones entre los criterios agentes y los criferios resuliados del

modelo EFQM.
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Como se puede observar, todas las relaciones muestran una relacion
positiva y significativa con todos los tipos de resultados, sustentando las
hipétesis planteadas.

Conclusiones

El modelo EFQM es ampliamente utilizado como una herramienta de
gestion en las companias. Consecuentemente, resulta de gran importancia
para los directivos comprender las relaciones entre criterios con el fin de
conocer como los criterios agentes influyen en los resultados empresa-
riales.

Los resultados que se derivan de este trabajo vienen a confirmar que,
efectivamente, la implantacion por parte de las empresas de las buenas
practicas incluidas en los criterios agentes del modelo esta relacionada con
la consecucion de resultados positivos. Una limitacion de este trabajo es el
hecho de que el estudio empirico se ha realizado con una muestra de corte
transversal, es decir, no se trata de un estudio longitudinal y por tanto no
podemos probar que esta relacion estadistica se deba a que los mejores re-
sultados se obtengan de la implantacion de las mejores practicas y no al
revés. Sin embargo, en estos casos se suele utilizar la teoria previa para
apoyar el sentido de la relacion, y en este caso, tanto el propio modelo
como la literatura previa al respecto apoyaria mayoritariamente el hecho de
que la implantacion de las 1lamadas buenas practicas empresariales suelen
conducir a mejores resultados. Asi, este trabajo avanza en el conocimiento
del modelo EFQM, no sélo corroborando estudios previos (Bou-Llusar, et
al., 2009; Bou-Llusar, et al., 2005; Heras-Saizarbitoria, et al., 2012; San-
tos-Vijandey Alvarez-Gonzélez, 2007) con una muestra de empresas espa-
folas, sino que, ademas, analiza las relaciones de cada agente con cada re-
sultado en un unico estudio, a diferencia de estudios previos parciales que
analizan aisladamente alguna relacion concreta.

Ademas de corroborar la l6gica del modelo acerca de que los agentes
influyen en los resultados, este estudio viene también a confirmar que to-
dos y cada uno de los agentes estan relacionados con todos y cada uno de
los resultados. Es decir, la adecuada gestion de las personas no tiene efecto
unicamente en los resultados de las personas, sino que esta relacionada
positivamente con el resto de resultados del modelo. Esto apunta a que,
efectivamente, el modelo debe considerarse como un todo, en el que todos
los agentes son importantes a la hora de gestionar la empresa, y se intuye
que, ademas de su efecto separado, posiblemente existan sinergias entre los
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agentes que influyan también en la consecucion de resultados, de manera
que el todo es mas que la suma de las partes.

Por todo lo anterior, la recomendacion para los directivos de las empre-
sas esta clara. La aplicacion de los criterios agentes de modelo esta relacio-
nada de manera positiva con la obtencion de resultados. No obstante, este
trabajo no esta exento de limitaciones. Se trata de un estudio de corte trans-
versal y esta basado en percepciones subjetivas de los directivos. Como
futuras lineas se propone un estudio longitudinal para analizar el efecto a lo
largo del tiempo.
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